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Abstract : The purpose of this paper is to find out the activating factors of the 
professional groups as a whole.  The focus is professionals whose task is non-routine 
work.  This is a case-based study on the 48th Antarctic Research Expedition Team of 
Japan.  The team is among a few teams with successful performance record and, as one 
of the team members, the author himself was possible to do participative observation.  
A large variety of qualitative data are collected and analyzed and as a result of the 
analysis, a unique set of the activating factors of the professional groups are suggested. 
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Ⅰ．はじめに 
本稿の目的は第 48 次南極地域観測隊（以降，第 48 次隊）の事例研究を通じて，非定常
的業務に就く専門職が専門性を高めながら，集団として活性化していくプロセスを分析し，
新しい理論への洞察を得ることである． 
南極観測隊は産官学および異業種の混成集団であり，専門が各分野で 1 人ないし 2 人し
かいない専門職の集団である．その専門職集団が南極という，一般社会からも所属組織から
も切り離された環境で活動するため，給料や昇進といった外的動機づけ要因の影響を受け
にくく，それ以外の活性化要因を明らかにしやすいことから，分析対象として適していると
考えた．数ある南極観測隊の中で特に第 48 次隊に焦点を当てたのは，38 項目におよぶ夏オ
ペレーションを全て完了させた数少ない隊であり，筆者自身その一隊員として参加し，参与
観察が可能であったという理由による． 
専門職人材の確保は日本の重要課題である．変化の激しい現代社会では専門職人材確保
は困難を極め，個人の能力開発に依存するだけでは不十分であり，集団レベルの活性化が求
められる．集団の活性化は，一般に，メンバーが相互に情報を伝達し合いながら，共有して
いる目的・価値のもとに連携することを意味する（高橋, 1993）．一方，専門職の場合，役
割を分けることで専門性を発揮させ，それぞれに深い知識が形成される（沼上, 2004）もの
の，専門基盤の狭小化を招き，各自がいわばサイロ化する結果，集団としての活性化を阻害
することも指摘されている（Tett, 2015）． 
Edmondson (2012) によると，知識の進歩が加速している現代においては，個人も集団も
孤立した状態では有意義な結果を生み出すことができない．個人や集団は専門の壁を超え
ていく必要があるが，そのためには，専門職が相互作用を起こすことができる全体システム
の再構築が重要である．したがって，以上要するに専門職個別の専門性を高めつつ，集団全
体の業績を向上させるための全体システムの解明がカギである． 
以下では，まずⅡにおいて先行研究を振り返り，集団が活性化した状態とはどういう状態
をさすか，集団の活性化要因にはいかなるものがあるのか，専門職の特徴についてどういう
議論がおこなわれてきたのかを紹介する．続くⅢ，Ⅳ，Ⅴは事例研究をとりあげる本稿の中
心部分であり，初めに事例の概要と調査方法を述べ，その上で質的データ分析法を用いた事
例の分析と考察を示す．最後にⅥは結論と課題である． 
 
Ⅱ．既存研究の検討 
１．集団における活性化 
既存研究によれば，集団が活性化した状態とは，集団のメンバー間で共有している目的・
価値があり，それを能動的に遂行していこうとする状態のことである（高橋, 1993）．また，
グループ・ダイナミックスや組織開発論によると，組織は変化することそれ自体によって活
性化するのである（吉田, 2001）．さらにまた，集団が活性化した状態とは，マネジメント
によって潜在能力が十分に引き出され，集団能力が向上した状態であると論ずる文献もあ
る（坂本, 2009）． 
したがって，目的と価値を共有する集団のメンバーの潜在的能力が引き出され，目標達成
に向かうことが集団の活性化である，とここでは定義しておく． 
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２．集団の活性化要因 
集団の活性化要因については，多くの主張が見られる．例えば，集団の活性化にはメンバ
ー間の良好なコミュニケーションが必要であり，誰もがコミュニケーションによって情報
を共有することが重要である（Nazzaro & Strazzabosco, 2003）．また，「リーダーシップ行
動」と「人材」の要素が，活性化に影響を与えている（當間・岡本, 2005）．Salas et al．，
（2014）は，集団メンバーが共通の目標に向かって対話している間に，思考，感情，行動を
ともにし，適応していくといった，動的なエピソードがプロセスとなっているとの見解を示
している．一方，活性化を阻害する要因として， Polyakova（2014）は，動機づけの中断
をとりあげ，自尊感情が低く，仕事に対する不満，職業の達成感の低下，職業的な非効率性
を問題視している． 
さらに集団の活性化要因には，紐帯強度が影響している．紐帯とは，ともに過ごす時間量，
情緒的な強度，親密さから構成される（Granovetter, 1973）．紐帯の種類については，弱い
紐帯と強い紐帯とが区別され，それぞれの強みが示されている．弱い紐帯の強みは，広い範
囲に展開し，結合するため，そのネットワークの情報や資源は広範囲に伸展し，画期的なイ
ノベーションを起こしやすい（Granovetter, 1974）．一方，強い紐帯の強みは，ネットワー
クが強い結合関係を持ち，凝集的な場合，その中で濃密な相互作用が起こることである
（Krackhardt, 1992）． 
 
３．専門職の特徴 
専門職は，長期の教育訓練で培われた外部汎用性・流通性の高い知識基盤と，ユニバーサ
ルな（所属組織を超えた）職業価値の共有を特徴とするだけでなく，状況に応じて判断でき
ることが重要である． 
専門職とは，どのような資質をもち，どのような成果を出すかではなく，成果を出すため
に自らの能力を状況に応じて使いこなし，必要であれば思考や行動のパターンをも変革，刷
新していける者である（Schön, 1983）．専門職の仕事とは，制度的に規定されるという考え
ではなく，それらが知識の使用とその範囲を巡る専門職同士の争いによって決まるとし，推
論はルーティン化されないため，推論こそが専門職の真の仕事である（Abbott, 1988）．  
専門職の特徴的な概念としては，「コスモポリタン 対 ローカル」があげられる．コスモ
ポリタンとは，雇用関係にある組織への忠誠心が低い一方，専門的な技能や職業に対するコ
ミットメントが高く，外部の専門集団に準拠する傾向が強い者を指す．専門職はコスモポリ
タン的であると言われてきた．それに対してローカルとは，雇用間にある組織への忠誠心が
高い一方で，専門的な技術へのコミットメントは低く，組織内に準拠集団を見出す者を指す
（Gouldner，1957, 1958）． 
 
４．専門職集団の活性化 
 これまでの専門職集団に関する研究例としては，「トップ・マネジメント・チーム（TMT）」
や「クロス・ファンクショナル・チーム（CFT）」などが挙げられる．TMT とは，各機能部
門の責任者の集まりであり，異質性が組織成果に与える影響に関して，正の相関を持つとい
うものと負の相関を持つとする研究とがある（中内, 2004）．CFT は，特定プロジェクトに
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ついて部署や役職にかかわらず，集団が構成され，それぞれの専門を生かすことで活性化す
るとされている．専門職集団の活性化要因については，人的資源管理（報酬・評価・教育）
があげられ，メンバー間の円滑な連携，コミュニケーション，情報共有が示されている（日
詰, 2007）． 
 これまでの専門職集団の研究は，同じ組織内に属したなかでの，異なる業務・スキルを集
めた集団に関する研究が多く，要因については，一般的な集団における活性化の延長でしか
なく，他組織から集められた異業種集団による，活性化要因の研究は少ない． 
 
５．リサーチクエスチョン 
先行研究では，集団は連携することで活性化し，一方，専門職は分化することで専門性を
高めることが示唆されている．そのため，専門職が専門性を高めようとするとすればサイロ
化してしまい，その結果，組織としてのパフォーマンスに悪影響をおよぼす，いわば専門分
化の逆機能が問題となる．しかし，第 48 次隊は専門性を高めながら専門職集団が活性化し
ていた．したがって，逆機能の克服こそが専門職集団の活性化の鍵となるのではないだろう
か．この克服とは何なのか，それを可能とする要因とプロセスは何かについて明らかにする． 
 
Ⅲ．調査概要 
１．事例の概要 
本稿では，集団の研究において極めて稀であり，特徴的な異業種連携の専門職集団を対象
とし，外的環境要因の影響を相対的に受けにくい第 48 次南極観測隊の事例を活用し分析す
る．南極での設営業務は，隊次ごとに業務内容が異なり，毎回メンバーが異なる専門職の集
団であり，マニュアル化することが困難な非定常的業務を行うプロジェクトチームである． 
南極は地球上で人間が最も少なく，文明の影響を受けていない場所である．日本から昭和
基地までは，海上自衛隊による砕氷船しらせにより輸送され，1 年に 1 度だけ隊員と物資が
行き来できる．それ以外の，一般社会との往来は基本的に不可能であり，隊員は隔絶した環
境の中，同じメンバーで活動する． 
第 48 次隊の隊員構成は，観測隊員 62 人，同行者 4 人（報道など），総勢 66 人であった．
うち，越冬隊は 35 人，夏隊は 27 人であった．越冬隊の観測系，設営系，夏隊の観測系，
設営系は各々25％を占め，各分野の専門職が集められた．部門での専門職は各 1 人，医師
と料理人は各 2 人配置された．観測隊員の多くは南極への初参加者で構成され，経験者は
少数にとどめられていた．限られた人数で観測し，基地を運営するため，専門分野を超えた
お互いの協力が欠かせない． 
越冬隊は，11 月に出発した後，翌々年の 3 月に日本に帰還するため，約 16 か月間の活動
となる．一方，夏隊は，同じ 11 月に出発をし，翌年の 3 月に日本に帰還するため，活動期
間は約 4 か月間である． 
 
２．調査方法 
研究方法としてのケース・スタディは，「どのように」あるいは「なぜ」を明らかにし，
経時的な追跡が可能であることから，要因とプロセスを明らかにするのに適している．また，
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個人的，集団的，社会的な現象に関わる知識に貢献することが指摘されている（Yin, 1994）．
そのため，専門職集団における非定常的業務において，専門職がいかに専門性を高め，専門
職集団が活性化するのかを明らかにするにあたり，ケース・スタディが適していると考える． 
南極での活動中は，一般社会から隔絶されており，集団自体が外的環境要因の影響を受け
にくいことから，変数をコントロールした．今までにない研究が可能である．事例研究の場
合，変数が少なく，単純なパターンの方が適切であり，同時に説得的であるとの見解が示さ
れている（Yin, 1994）．また，単一事例の条件は，極端な，あるいはユニークな特徴をもち，
事例が知識や理論構築に大きく貢献できることが挙げられている．さらに，研究者がこれま
で科学的研究を行えなかった現象を観察・分析する機会をもてる，新事実の事例であること
が条件とされている（Yin, 1994）．南極観測隊の事例は，非常にまれであり特徴的である上，
これまで南極観測隊の集団研究は行われていない．且つ，第 48 次隊は，38 項目におよぶ夏
オペレーションを完了させた数少ない隊であることから，単一事例の事例研究として最適
である． 
事例記述の多くの部分は，科部（2018）を活用した．筆者は，第 48 次隊として，2006 年
7 月から 2007 年 3 月まで参加し，参与観察を行い，詳細にデータ収集することが可能であ
った．その他の証拠は，文章，資料記録を収集し，インタビューを実施した．また，参加時
の書面リポート，進捗リポート，内部文書を参考とした．資料記録は，日本南極地域観測隊
第 48 次隊報告（国立極地研究所, 2008），議事録，写真などの記録をもとに，時系列に整理
し，事実を確認した．複数の証拠源を用いるケース・スタディは単一の情報源だけしか利用
しないケース・スタディに比べて，全体的な質が高いことを示している（Yin, 1994）．した
がって，複数の証拠を利用することで妥当性を確保した． 
インタビューは，2014 年 10 月から 11 月までに実施し，調査対象者は，第 48 次隊の隊
員として参加した 8 名であった．全員が設営業務を経験しており，夏期間，冬期間の両環境
を把握している観測隊員から選出した．その内 3 名は複数隊を経験し，別次隊の状況を理
解している．対象年齢は 20 代から 50 代までの各年代とし，対象部署（専門）は各部門よ
り選出した．調査方法は 1 対 1 の非構造化面接法により実施した． 
 
３．分析方法 
分析方法は，質的データ分析法（佐藤, 2008）を活用した．まずインタビュー内容をテー
プリライトしたのち，分類してセグメントに分解した．次に，セグメントで特徴的な単語を
抜出してオープン・コーディングを行いコード化した．そのコード化された項目から，さら
に焦点的コーディングを行うことで，コードを集約し，カテゴリー抽出をおこなった．焦点
コーディングは，コードとそれに対応する文章セグメント同士の関係を明らかにすること
により，現場の主要な問題関心やテーマを探り当てることが可能であり，概念化を試みた
（佐藤, 2008）． 
データ分析にあたり，別次隊の経験者を含めた．南極観測隊の研究は，別次隊においても，
ほぼ共通した自然実験的な条件下で比較事例分析が可能となる．そのため，別次隊で活性化
しなかった事例をあげ比較することで，単一事例の妥当性を確保する． 
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Ⅳ．事例分析と結果 
１．インタビューの分析結果 
第 48 次隊の活動に関しては，先に，結成されるまでを起点とする．続いて，第 48 次隊
の集団が活性化し，専門職が専門性を高めたプロセスを，フェイズ 1 からフェイズ 3 の 3
つに分類する．フェイズ 1 は，南極に到着するまでの期間とし，フェイズ 2 は，南極での活
動の初期から中期であり，フェイズ 3 は，南極での活動の後期の段階とする．最後に，専門
職集団が活性化し，専門職が専門性を向上した状態について記す． 
インタビュー分析は，データの例示部分ならびにコード，カテゴリーを示し，さらに，カ
テゴリーを，専門職集団，専門職の要素に分類し，フェイズごとに整理した（表 1）． 
 
表１ カテゴリーとコードならびにデータの例示部分 
出所：筆者作成 
 
フェイズ 1 の専門職集団では，「相手の観察」と「ダイバーシティー」が抽出され，カテ
ゴリーを『ローテーション』とした．専門職では，「会話」と「環境の変化」が抽出され，
『動機づけの変化』とした．フェイズ 2 の専門職集団では，「最適配置」「集団の非固定」「リ
ーダーシップ」が抽出され，『小集団の非固定化』とした．専門職では，「新しい業務の経験」
「集中」「プライベートの共有」が抽出され，『専門以外の取組』とした．フェイズ 3 の専門
職集団では，「繋がり」「規範」が抽出され，『紐帯強度の変化』とした．専門職では，「経験
則をつかわない」「経験者のあり方」が抽出され，『経験則の使い方』とした． 
 
２．事例分析 
（１）第 48 次隊結成 
観測隊員の編成が始まるのは，出発の約 1 年前である．2005 年 11 月に開催された第 127
回本部総会で隊長（兼越冬隊長），副隊長（兼夏隊長）が決定された．同じ頃，極地研究所
カテゴリー コード データの例示部分 別次隊
専門職集団 ローテーション 相手の観察 相手を見ている。
プロと認める。
ダイバーシティー 相手を認める。
何でも聞ける雰囲気
専門職 動機づけの変化 会話 分かりやすく説明してもらう。 個性がぶつかっていた。
相手を理解する。
環境の変化 ずっと行きたかった。一つひとつが現実なのか。行かされてる人は、うまくいかない。
どうなるのかわからなくて気が引き締まった。
専門職集団 小集団の非固定化 最適配置 メンバーの組み合わせを考える。
役割が分かってくる。
集団の非固定 小集団を作らない。グループは感じなかった。 決まったグループができていた。
良くしゃべるグループはあった。 グループがあると対立する
リーダーシップ 相談しやすい。会話が必要。俯瞰する能力。 リーダーが知らないオペレーションがあった。
厳しいながらも、誰からの話も聞くリーダー。
専門職 専門以外の取組 新しい業務の経験 他の仕事は勉強になる。 自分の仕事しかしない
期間が限定されているから。
集中 今しかできない。
まわりを見てムキになる
プライベートの共有 一緒にいて、相手の正体が分かった。
専門職集団 紐帯強度の変化 繋がり 顔色で相手のことがわかる。 個人プレーが多かった。
一緒にいたのが楽しかった。
規範 共通の活動をしないと、感動を共感できない。
みんなにに流される。
専門職 経験則の使い方 経験則をつかわない 経験者の前がこうだったの判断は違う。 経験者が経験からの判断をしていた。
経験者のあり方 経験者からの知識の伝達。 経験者は慣れる
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から，それぞれの専門技術者を持つ企業へ派遣要請がある．該当する企業では，南極観測隊
の希望者が多くおり，それぞれの企業で選抜されたメンバーが候補者として選ばれる．大半
の隊員は，自ら南極観測隊への参加を強く志望している．なかには，何十年も南極へ行くこ
とを夢見て，ようやく参加できた者もいる． 
3 月には隊員候補者が参加し，冬期総合訓練が行われる．これは，長野県の乗鞍岳で 5 日
間実施され，南極観測の歴史や，基本知識，その年に行われるオペレーション内容，体力づ
くり，ルート工作，サバイバル訓練に取り組む．極地研究所の職員が，南極の歴史に関する
講義を行い，南極観測経験者が主に講習を行う．サバイバル訓練では，2 日間雪山に入って
滑落訓練，ロープ訓練などを行い，雪山のなか，テントで 1 泊する．この冬期総合訓練で初
めて他のメンバーと顏をあわせる． 
隊員候補者の多くは，初めて南極に行く．訓練中，南極を近くに感じられるのは，訓練に
参加している南極経験者からの話を聞いているときである．隊員候補者は，南極観測の成果
に関する座学を受け．実際の雪山で訓練を行い，経験者からのリアルな話を興味深く聞くの
である．春頃には，観測隊員の選考のなかで最もハードルが高い，健康診断が行われる．隊
員全員に事前健康診断が義務づけられており，健康判定委員会でチェックを受け，参加の可
否が最終的に判定される．健康診断で何か問題が見つかった場合，隊員にはなれない．再度
その分野の隊員を一から選考することになる． 
2006 年 6 月 16 日，第 128 回本部総会において，大方の隊員が正式に南極観測隊として
決定され，専門職が集められ，専門職集団が結成された．参加を長年待ち望んでいた者にと
って，ようやく観測隊員になれた喜びの瞬間である．最終決定した隊員は，6 月下旬から長
野県菅平高原で行われる夏期総合訓練に参加する．ここでは，オペレーション内容の確認，
消火訓練，経験者の談話，メンバーとの懇親などが行われる． 
 
（２）フェイズ 1 －ローテーション・動機づけの変化－ 
①日本での活動 
7 月 1 日，設営系を中心とした隊員は，極地研究所内にある観測隊員室に集められ，出発
までの準備が行われる．観測隊員はこの観測隊員室を事務所として，出発まで活動する．こ
こで，ようやく専門職チームが結成される．極地研究所での業務は，担当分野の物資調達か
ら始まる．極地研究所の職員や，その物資の発注先である業者と打ち合わせをしながら調達
をする．基地での大型建築は，実際に一度日本で仮組みを行い，ボルト 1 本でも足りないこ
とがないよう確認する．建築の仮組みは，調達の確認のためだけでなく，問題点を洗い出し，
すべての材料や工程の確認をする．また，一度組み立てることで隊員の訓練にもなっている．
南極に行ってから初めて建てるのでは効率が悪いため，一度日本で組み立て，経験を積むこ
とで，短期間での建築が可能となる． 
調達の期間，各隊員は，日本において南極で必要な自分の専門分野以外の他部門の訓練も
多く受ける．南極で必要となる重機操作の免許を取得する隊員もいる． 
観測隊員室には，日常では他業種で活動している人がメンバーとして集まる．初めは，異
業種同士なので，相手をよく観察するものの，言葉を交わすことは少なかった．しかし，会
話をすることでモチベーションが上がっていった．南極に行く仲間であるという意識から，
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基本的な内容のこと，他職種の専門的なことなど，何でも話を聞くことができる関係になっ
ていった． 
専門職同士は，他職種の話を聞くことで，専門分野以外の知識を多く吸収することができ
る．南極に関しては，観測隊の経験者から，前回の状況や問題点などを聞く．他職種の話を
聞き，技術を学び，経験者からの教えを受けることは，自身の分野の参考になる． 
11 月に入ると，調達し梱包した物資を，「しらせ」に債み込む．「しらせ」内への運び込
みは，同船の運航を担当している海上自衛隊の自衛官が行うことになる． 
 
異業種の専門職においてダイバーシティーが起き，相手を観察し，会話を頻繁に交わし，
分かりやすく説明をすることなどで，相手をプロと認めている状況であった． 
「初めは，人を見ていました．会話をしやすい人かな，ウマが合うかなといったことを観
察していますね．でも，合わないと思う人とも話はしてみます．この先，ずっと一緒にいる
のだから話をしてみないと．医者ともフランクに話すことができたし，普段話しをしないよ
うな違う会社の人と話ができました．初めてのことをやる者同士だから，何でも話せたのか
な．そして，隊員室の人とはなじんでいきました．隊員室では，いろいろと質問をできる雰
囲気ができていきました」1） 
 
②南極への道のり 
48 次隊は，11 月下旬に成田空港から，空路にてオーストラリアのパースまで行く．一部
の別動隊を除き，観測歐員全員が集合し，すべてのメンバーで行動するのは，出発直前の成
田空港からである．一方，南極観測船「しらせ」は，日本を 11 月中旬に先発し，観測隊が
到着する前にオーストラリアのフリマントル港に到着する．観測隊はフリマントル港で「し
らせ」に乗船し，最終の物資の積み込みを行い南極に向かう．隊員は，港近くのパースでし
ばらくの間，南極では味わうことのできない街の生活を楽しむ． 
そして，12 月上旬にフリマントル港から昭和基地接岸に向けて出航，12 月末まで 3 週間
の航海が始まる．出航すると，隊員は日本に帰りたくても帰れない状況になる．観測隊員の
入れ替えや交代はもちろん，物資や道具に関しても追加や交換ができなくなる． 
「しらせ」は，昭和基地に向かう途中でも海上で観測を行う．その問に船上では，積み込
んだ物資の整理や，夏オペレーションの説明会，船上生活の訓練などが行われる．フリマン
トルを出港すると，2～3 日後に暴風圏へと突入する．このとき，非常に海がしけるため，
「しらせ」は前後左右に大きく揺れ，観測隊員は船酔いとの戦いになる．そのような状況で
も訓練や講習を行い，南極への準備を進める．観測隊による正式な南極圏での行動は，南緯
55 度以南と定められており，これを越えると南極圏行動と呼ばれる南極での活動がいよい
よ開始される． 
「しらせ」が暴風圏を抜けると，外の景色が一気に変わる．海は穏やかになり，「しらせ」
は揺れなくなる．その頃から艦内での準備は本格的になる．しばらくすると，隊員が最初に
目にする氷山が現れる．これを「初氷山」といい，初参加の観測隊員にとっては人生で初め
て見る氷山となる．同時に甲板の気温もいよいよ氷点下となり，南極大陸が近づいているこ
とを実感できる． 
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この頃から，景色も雰囲気も初めて体験することばかりになる．しばらくすると，初めは
数メートルだった氷山が数百メートルから数キロメートルにわたる氷山になり，あちらこ
ちらに出現する．氷山が海を占める割合が多くなり，昭和基地 75 キロメートル沖付近から
定着氷となる．定着氷とは，南極大陸についている氷であり，いよいよ南極大陸は目前であ
る．ここからは，「しらせ」の砕氷能力を生かし，氷を割り，氷が厚くなるとチャージング
を行いながら前進する． 
昭和基地の目前まで来ると，「しらせ」に搭載されているヘリコプターにより隊員と物資
の輸送が始まる．昭和基地に残留している前次隊用の新鮮な食糧や家族からの手紙を載せ
て，続々と昭和基地に隊員が降り立つ．このとき，ヘリコプターの上空から氷河や南極大陸
を見たとたんに，「本当に来たのだ」「来てしまった」「やっと南極に来られた」と，隊員た
ちの長年の思いが，実感へと変わっていく． 
 
環境が変化し，どうなるか分からない思いと，気が引き締まる思いで，専門職の動機づけ
が変化していた． 
 「一つ一つ，これが現実なのかと感じた．現実にしらせに乗船して，暴風圏に入ってみる
と，夢と現実のどちらなのか，自分が映画の中にいるような感じだった．ヘリに乗っていた
時の独特の振動が体に残っている．昭和基地に降りた時は，真白い大陸をイメージしていた
が，泥の中に入っていく感じで，北海道の山の中の工事現場に降りた感じだった」2） 
 
（３）フェイズ 2 －小集団の非固定化・専門以外の取組－ 
①昭和基地での夏オペレーション 
観測隊員は，昭和基地に到着するとすぐに作業に取りかかる．夏オペレーションの多くは
建設作業であるため，建築隊員が中心となり，数多くのオペレーションを実施する．建築隊
員は，建設作業のほか，機械関連や通信関連など 38 項目に及ぶオペレーションを担当の隊
員と調整しながら工程を決め，誰がどのオペレーションの作業を行うかを割り振る． 
夏オペレーションでは，自分が担当する専門分野の作業がないとき，観測系，設営系を問
わず，すべての隊員がオペレーションを行う．ここでの建築隊員は，日本において総合建設
業といわれるゼネコンから派遣されている．彼らは日頃，建設現場の監督業を行っており，
現場を取り仕切ることが業務である． 
オペレーションを行う順番や方法は，日本にいる間に綿密な工程表を作成し，隊員の人数
配分などを細かく計画する．しかし，到着すると，雪残の状況や「しらせ」から昭和基地へ
の物資の運び込み状況，隊員がオペレーションに参加できるか否かなど，想定外の展開によ
り，多くの作業が計画どおりに実施できず，時々での最善な判断をせざるをえない．結果的
に，昭和基地に着いた状況により，オペレーションの順番や隊員の配置をその都度検討し，
作業を実施していくのである．その際，効率的な配置が求められるが，最初はどの隊員がど
んな作業に向いているかわからないため，最適配置は困難である．日本での訓練から「しら
せ」の乗船期間を含めて，隊員たちは多くの時間を共に過ごしてきたので，性格はわかって
いるが，昭和基地での実作業となると勝手が違ってくる．適切な配置は，チームのメンバー
構成によって異なり，作業ごとのリーダーによっても作業効率やチームワークが変わる．そ
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れらについていろいろな意見を聞き，コミュニケーションを図り，現場の状況を確認しなが
ら隊員を観察し，試行錯誤を繰り返しながら徐々に適正配置となる． 
 
専門職が，専門以外の新しい業務を行い，集団として，常にメンバーの組み合わせを考え，
最適な人員配置にしていた． 
「メンバーの組み合わせは，上手くいっているところはなるべく変えない．上手くいって
ないところは変える．48 次隊は，嫌な作業の時は言ってくる．だから，やりやすい．雰囲
気を変えないとまずいとか分かるから」3） 
 
隊員は，作業について言われたことをするだけではなく，専門分野で培った知識を生かし，
状況を踏まえて最適な判断を行いながら作業を工夫し，常に改善を行う．たとえば，基地の
建物の基礎である鉄骨のさびを落とす作業がある．これは，さびた鉄骨に塗られている古い
ペンキをすべてはがし，新しいペンキを塗り直す作業だ．この鉄骨のさびを落とす作業は非
常に大変である．硬いヘラを使って，鉄骨をこすり，さびを落としていく．基本的には地道
に手作業で行い，一日中鉄骨をこすり続ける．このような単純作業も，専門を異にする隊員
の発想により，電動工具などを利用して，少しでも早く鉄骨のさびを落とすよう作業が工夫
される．さらには，やりやすいように台を用意し，作業をする姿勢を工夫したりする． 
 
専門職は，今しかできないといった思いもあり，オペレーション以外のことは考えず，目
の前のことに集中し行動していた． 
「目の前のオペレーションを終わらせたいのが目標．何も考えないでやるしかない，無心
で．おれ，集中力があったんだなって思うこともあった．目的が分かりやすいから，疑わな
いでやろうと思った」4） 
「日本の仕事では，利益とどうつなげるかを考えたりするけど，南極では考えないでムキ
になれる」5） 
 
②昭和基地での生活 
 12 月中旬に 48 次隊が昭和基地に着くと，一時的に総勢 100 人程度の大所帯となる． 47
次越冬隊は，昭和基地の中心である居住棟で個室が与えられ，昭和基地の運営責任を担って
いる．新しく昭和基地に着いた 48 次隊は，夏宿といわれる居住棟で生活する．ここは，4
人部屋で 2 段ベッドが 2 台あるだけの部屋であり，プライベートな時間も場所もほとんど
ない．各部屋の中央にはラウンジがあり，隊員はいつもここに集まり，オペレーションの打
ち合わせや，議論を行い，時にはお酒を飲みながら夏オペレーションの疲れを取るのである． 
 
隊員同士は，プライベートの時間を共有し，相手の正体・性格までも理解していた． 
「プライベートも一緒にいて，相手の正体が分かっていた．皆が集中する時は，雰囲気で
分かった．48 次隊としての帰属意識が強くなっていった」6） 
 
③日常業務 
昭和基地での夏期間中は，7 時起床である．夏オペレーションを行う隊員は，調理隊員が
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4 時頃から用意した朝食を食べ，8 時から全員参加で朝礼を行う．朝礼は，まずラジオ体操
から始まり，その後，当日の作業メンバーが整列する．作業ごとにリーダーが配置されてお
り，リーダーが前に出て，当日の作業内容と作業メンバーの人数，危険なポイントを発表す
る．各班の発表が終わった後，建築隊員からその日の安全に関することや，注意点，当日の
流れ，全体的な目標内容が発表される．この朝礼により，夏オペレーションに参加する隊員
全員に情報伝達を行うのである． 
隊員は，南極という極地において，危険な作業である建設作業を行う．前述したとおり，
南極での医療には限界がある．事故やケガは絶対に起こしてはいけない．そのためにも，朝
礼での情報伝達は非常に大切な時間となる．隊員全員がラジオ体操を行い，大きな声で挨拶
をし，危険予知活動を行うことで，気持ちを引き締めることができる． 
 
専門職が専門職集団からの影響を受け，時にはムキになることもあった． 
「朝のミーティングを真剣にやっているのを見ると，熱さを感じた．やっぱり，引っ張っ
ていく隊員が動かないと．夏の作業は，まわりの雰囲気に合わせていた．それで最大限の力
が出せたのではないかな」7） 
 
さらに全体的な夏オペレーションの状況や進捗などが報告され，建設作業を経験したこ
とのない隊員たちは，このときに全体像を確認し，情報の共有する．ここでの情報伝達は，
複雑な内容の発表ではなく，「今日は，これが危険．この作業までやる．いつまでにこれを
やる」など，各隊員の認識の違いを防ぐため，できるだけ簡単な言葉で隊員たちに伝達する． 
朝礼が終わったら，作業ごとに分かれ，リーダーからさらに細かい当日の情報伝達が行わ
れ，再度危険予知活動を行い，各作業場所に移動することになる． 
 
自分の専門以外の仕事を経験し，学習していた．さらにリーダーの役割を務めることで自
分の専門を超えてオペレーションの全体像をつかむことができていた． 
 「朝礼の時，みんなの前で発表する機会があって，作業内容や注意事項を言うのが楽しか
った．1 日の作業がしっかり理解できていないと，発表もできないし，作業中も指示ができ
ないから．」8） 
 
8 時 15 分から 10 時まで作業を行い，10 時から 10 時 30 分までは，各作業場所で休憩を
取る．建築隊員などが各現場を回り，休憩時の飲み物と中間食（パンなど）を配達して回る．
この際，現場の進捗状況や，各隊員の体調などを確認し，作業手順や内容を把握するのだが，
それも目的の 1 つである．そして，このときに隊員とのコミュニケーションを取るのであ
る．そうすることで，作業方法の改善や隊員の適正配置など，多くの判断が可能となる．そ
の後，設営主任，建築隊員と各作業のリーダーは 11 時 30 分に基地内に集合し，打ち合わ
せを行う．この打ち合わせでは，その日の作業内容の進捗，次の日の作業の内容やメンバー
の配置，使用する重機やトラック，道具の配置などを決める．この打ち合わせも重要な役割
を担う． 
南極では，メンバーの制限はもちろん，トラックの台数，道具の種類にも限りがあり，限
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られた条件の下で作業を行わなければならない．建築隊員は，日々の現場の状況，隊員の様
子などを加味し，すべての内容が最適となるよう判断しながら，打ち合わせを進める．そし
て，それぞれの作業ごとのリーダーの意見を踏まえながら，次の日の作業の分担などを決定
していく．作業が順調な現場の隊員は変更せず，問題がある現場の隊員は，その都度，配置
変更していく． 
また，全体の工程や進捗も確認しながら，どの作業に重点を置くか，どの作業を優先させ
るかなど，綿密に作戦を練りながら，打ち合わせを進めていく．リーダーたちは，当日の作
業，次の日の作業だけでなく，白分か担当している作業の全体像を把握しながら建築隊員と
打ち合わせ，調整をする． 
 
 適正な配置により，個性がいかされチームとして働くことができていた． 
 「夏オペレーションでは，素人の建築作業ではあったけど，適正の人の配置をしたのが良
かった要因じゃないかな．一人一人が，一日 1 人工になっていたから．他の次隊では，個性
がぶつかっていたグループもあった」9） 
 
午前中の打ち合わせが終わる頃，昼食となる．昼食休憩は，12 時から 13 時までで，昼食
後に休憩を取るのだが，多くの隊員は昼寝をし，13 時になるとまた各現場に行って作業を
開始する．午後も 15 時から 15 時 30 分までが休憩時間であり，建築隊員はその日 2 度目の
中間食を配って回り，午後の状況の確認を行う．基本の作業完了時間は 17 時である． 
この頃になると，どの隊員もへとへとになって基地に戻ってくる．各隊員は戻り次第，食
堂のホワイトボードに張り出されている，次の日の作業場所の確認を行う．18 時からが夕
食だが，夕食での席は決まっていないために，それぞれが好きな席で食事をする．仲の良い
グループで食事をすることも多くあるが，いつも決まったメンバーで食事を取るわけでは
なかった． 
 
小集団を固定化すると，集団は違う規範を形成してしまい，活性化していなかった．第 48
次隊は，小集団をつくることがなかった． 
「他の次隊の時は，グループがあった．決まったグループができるといろいろと手間がか
かり，隊全体のことが見えなくなる．まわりに対して，疑心暗鬼になることがある．グルー
プが無い方が，情報を共有しやすいし，意見が出しやすい．48 次隊の時は，グループがで
きなかった」10） 
 
そして食事が終わり，一日が終わる……わけではない．この時期の昭和基地周辺は白夜で
ある．太陽が落ちないのだ．早く作業を進めたい思いがあり，時には夜の部の作業が行われ
る．これは全員参加ではなく，夏オペレーションの中心メンバーや，協力してくれる隊員に
より行われた． 
夏オペレーションが始まり 1 ヵ月ほど経つと，徐々に他の作業を担当している隊員が積
極的に担当外の作業に協力してくれるようになる．そのメンバーで，夜のうちに次の日の作
業が効率よくできるよう，ポイントとなる現場の準備を行っておくのだ．たとえば，コンク
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リートを製造する場合，砕石といわれる石が必要になる．この石は日本から持っていくこと
はできないため，昭和基地の周辺の岩盤を削りながら採取する．これを夜のうちに採取して
おき，コンクリートを製造するプラントまで運搬しておくのだ．そうすることで，次の日は
スムーズにコンクリートの製造が可能になる． 
このように，作業効率を高めるためには事前準備が重要であり，自主参加の隊員は徐々に
増えていくようになった．最初は，体力的に難しい隊員であっても，慣れてくるに従い体力
もつき，協力をしてくれるようになる．夜の部で作業をしている隊員を見ているうちに，他
の隊員も徐々に参加してくれるのである．そして，夜の部が終わると，皆でお風呂に入り，
一杯飲みながら談笑し，就寝するのである． 
 
④エピソード 
時には，トラブルもあった．夏オペレーションでは，基地の建設作業，不要になった基地
設備の解体工事が行われる．建設・解体作業ともなると，数トンになる資材を楊重する必要
がある，そのため，昭和基地でも日本同様，移動式クレーンといわれる重機を使用する必要
があり，操縦する隊員を選抜して，日本にいるうちに訓練を行う． 
昭和基地では，ほぼ素人の隊員がこの作業を行うことになった．車の運転とは勝手が違い，
多くのレバーなどを扱わなければならず，通常では資材側で作業している人の合図で，ワイ
ヤーの上げ下げを行うことになる． 
夏オペレーション初期のある日，クレーンの作業中，操作する隊員（医師）の意図とは違
い，クレーンのワイヤーが巻き上がってしまうというミスが起きた．一緒に資材側で作業を
していた隊員は驚き，あわや事故になるところであった．隊員（医師）は，相手にケガをさ
せてしまうかもしれなかったと恐怖を覚えた． 
移動式クレーンの場合，１つのミスが大きな事故につながる．資材側で作業を行っていた
隊員は，すぐに夏オペレーションを取りまとめていた建築隊員を呼び出し，操作者を変えて
くれと訴えた．隊員（医師）自身も，ミスをしてしまったことに責任を感じ，事故につなが
るかもしれない恐怖から，作業を続けることを拒んだ． 
48 次隊では，移動式クレーンを操縦できる人材は 3～4 人しかいない．しかも，全員がこ
の作業について素人である．移動式クレーンは，昭和基地に 2 台あるが，夏オペレーション
中はフル稼働しないと間に合わないため，操作者は常に 2 人必要である． 
建築隊員は，隊員（医師）が拒んでいるのを見て，このままやめてしまうと，恐怖のあま
り昭和基地にいる間ずっと，操作することが難しくなると考えた．人材が限られた環境では，
1 人欠けるだけで，今後の活動に支障が出るし，何よりも，苦い経験をしたままでいてほし
くはなかった．そのため，建築隊員は何としても，この隊員（医師）に引き続きクレーンに
乗ってもらいたいと考えた．しかしながら，ミスの原因がわからないままでは，再開が難し
い．そこで，なぜ操作ミスが起きたのか，設営主任と詳細に検証し，原因を突き止めた．昭
和基地にあった移動式クレーンは，日本の講習で習った方法とは異なり，フットペダルを踏
むことで，ワイヤーが巻き上がる形式になっていた．原因がわかったところで，この隊員（医
師）にていねいに原因を説明し，ゆっくりした操縦でいいからと，恐怖心が根づかないうち
に，再度，行うように指示した．資材側で作業していた隊員にも，ミスの原因，隊員を代え
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ることによる活動でのデメリット，本人の今後の活動について説明し，理解してもらった． 
この隊員（医師）は，その後クレーンの操縦を続け，夏オペレーションが終わる頃には 48
次隊でいちばん優秀な操作者になり，資材側で作業を行う隊員とも名コンビになっていた． 
 
リーダーには厳しい部分もあるが，会話はしやすい状況をつくっていた．集団全体として
は，物事を俯瞰する能力が必要であった． 
「建築隊員の指導は，厳しいながらも優しさがあった．厳しいだけでは，上手くいかなか
った．乗せられた勢いで，みんなやる気になった」11） 
 
（４）フェイズ 3 －紐帯強度の変化・経験則の使い方－ 
①夏オペレーション後期（チーム力） 
多くの隊員は，建設作業が初めてであっても，積極的に参加し新しいことを経験していっ
た．割り振られた仕事において素人であっても，それぞれの専門職の視点で，いろいろな創
意工夫を行い，自分たちから改善していた．そうすることで，過酷な夏オペレーションでも
知的好奇心が刺激され，興味が湧いてくる．不明点や疑問点は，その作業に精通した専門職
の隊員に質問をして教えてもらう．さらには，異業種の専門知識が融合し，いろいろなアイ
ディアが創出されていた． 
このことにより，多くの作業が効率よく進むようになっていくのである．繰り返し作業を
経験していくうちに，だんだんとチームワークが良くなり，1 つ 1 つのオペレーションが完
了していった． 
 
共通の活動，プライベートも共にすることで，相手のことが顔色で理解できるようになっ
ていた．一緒にいるのが楽しく，感動を共感することで，隊員同士の繋がりが変化していた． 
「その時，その時の仕事が上手くいけば，全部が上手くいきます．コンビネーションが良
くなって，効率が良くなれば仕事が進むし．プラントが配合して作った生コンクリートが，
丁度良い柔らかさだったりしたら，ハイタッチしたりして．チームの息があってくると面白
い」12） 
 
夏オペレーションが中盤になると，徐々に作業にも慣れ，隊員同士の意思疎通もスムーズ
になり，よりわかり合える関係になっていた．隊員たちはお互いに，それぞれの専門分野に
取り組む姿を実際に見ることで，改めて相手の専門性の高さを認識していた．それによりさ
らに良好なチームワークが出来上がっていった．実は，南極観測においてオペレーションを
完了させることは，必ずしもゴールではない．完了させるに越したことはないのだが，過酷
な環境のなかで，さまざまな予期せぬトラブルによってオペレーションが完了しないこと
もしばしばある． 
しかし，48 次隊においては，設営系の隊員の間だけでなく，すべての隊員が夏オペレー
ションを完了させるという目標に向かっていた．この頃には，観測系の隊員が夏オペレーシ
ョンのリーダーを務めることもあった．通常は設営系の隊員がリーダーを務めるが，いろい
ろ話し合い，実体験を繰り返すことで誰もがリーダーとして活動できるようになっていた．
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建設作業を行うため，図面を読み取る必要があるが，設営系の専門隊員から説明を受け，質
問をすることで，観測系の隊員も理解できるようになっていた． 
観測系の隊員がリーダーをやることで，観測系と設営系の壁がなくなり，全隊員が夏オペ
レーションに参加しているという意識が増していった． 
 
専門職の業務は固定されておらず，自分の専門を超えて全体的な見地から物事を見る視
点を獲得し，集団の規範を自分の規範とする意識が生まれていた． 
「他の次隊の時は，個人プレーが多くて，自分はこうという個性を出しすぎていた．48 次
隊は，相手に合わせようとしていた．言うことは何でも話し合い，話をすれば，納得するこ
とが多かった」13） 
 
②ルール 
南極では，南極条約という世界で決められたルールにのっとって行動する必要がある．ま
た，観測隊には，経験により伝承されたリスク回避のためのさまざまなルールがある． 
たとえば，南極観測隊員の飲み会では，隊員同士でお酒を注ぎ合うことはしない．自分の
ペースでお酒を飲む．お酒を人に勧め，強要してはいけない．これは，昭和基地で泥酔する
ことを避けるためである．自分のペースで飲み，ほろ酔いになるのは問題ないが，人のペー
スに巻き込まれ泥酔し，極寒の野外に出てしまったら命にかかわるからである． 
その他，海氷に出るときは，昭和基地の通信室に連絡をする．昭和基地内で行動するとき
は，無線を携帯しているが，海氷上や昭和基地を離れるときは，通信室に連絡を入れ，自分
の位置を知らせる．通信室では常に，隊員の居場所を把握している．海氷上から戻ったとき
や，昭和基地に戻ってきたときも通信室に連絡をする．さらに，昭和基地以外での場所で活
動しているときは，19 時に必ず定時交信を行わなければならない．常に生存を確認するた
めである． 
一般的には過去の経験則が生かされてルールが決められることが多いが，南極の活動で
は，時々の状況が過去の経験則を超えているため，その場面での判断が尊重される．経験者
が経験から判断をするのではなく，その場に直面している隊員の意思が尊重されていた． 
 
経験者による，前回起きたことなどの経験・知識の伝達は必要であるが，経験者が，経験
から意思決定することはなかった．専門職は経験則を使わず，その時の状況に応じた意思決
定を行っていた． 
 「経験者だから，正しいことを言っているとは限らない．他の隊の時，経験者が「俺らの
時は，こうだったからこうなんだ」と，言っているのを聞いて，その時々で状況が違うから，
分からないのにと思った．」14） 
 
（５）第 48 次隊夏期の完結 
①越冬交代 
2 月 1 日になると越冬交代となり，47 次越冬隊は帰国の準備のために「しらせ」に移動
し，48 次越冬隊は居住棟へ移り昭和基地の運営を担う．48 次夏隊は，夏宿にとどまって生
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活することになる． 
「しらせ」が昭和基地を離れなくてはならないリミットは，2 月中旬である．これを過ぎ
ると，氷に囲まれた南極海から出ることができないおそれがある．「しらせ」が昭和基地を
出港する直前まで，夏隊と手空きの越冬隊員は夏オペレーションを行う． 
この頃になると，誰がどの作業に適しているかが明確になり，隊員も夏オペレーションに
慣れ，自分自身でも作業内容を理解し，自律的に行動するようになっていた．また，夜の部
の作業をしていると，いろいろな隊員が積極的に手を貸すようにもなり，目的・価値が集団
全体で共有されていた．昼の作業でも，自分のオペレーション以外の作業を手伝うことはも
ちろん，隊員同士があうんの呼吸で作業をし，作業も効率的になっていた．さらに，いろい
ろな隊員が作業のリーダーを務められるようになっていた．専門職は，結成した時にはもっ
ていなかった能力を発揮し，活動していた． 
 
②夏オペレーション完了という成果 
2 月 15 日，ついに夏オペレーションが完了し，専門職集団が活性化していた．昭和基地
に到着してから約 2 ヵ月と半月，夏オペレーション完了のために苦楽を共にしてきた隊員
同士が，達成感と喜び，そして 48 次隊の絆を感じた瞬間であった．夏隊にとって昭和基地
を離れる前夜は，48 次隊全体での最後の夜となる．その夜は，ほぼ全員が参加し，最後の
打ち上げ会をした．調理隊員が通常より豪華な食事を用意してくれ，夏隊にとって最後の晩
餐を味わった．夜中まで多くの隊員同士が別れを惜しみ，互いにねぎらい飲み明かし，家族
のような関係になっていた．そして，夏隊は，2 月 16 日 5 時から順次ヘリコプターで昭和
基地を離れ，「しらせ」に戻った．昭和基地に越冬隊 35 人を残し，夏隊は全員無事に日本に
帰還した． 
 
３．分析まとめ 
総合的なデータ収集と質的データ分析，事例を基に，専門職が専門性を高めながら，専門
職集団が活性化した，その要因と活性化のプロセスモデルを構築した（図 1）． 
 
図１ 専門職集団における活性化の要因とプロセスモデル 
出所：筆者作成 
 
分析では，証拠を公平に扱い，説得力のある分析の結論を生み出し，代替え的な解釈を排
除すること（Yin, 1994）を考慮した．専門職集団の活性化要因とプロセスモデルの構築で
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は，第 48 次隊が結成されたときを起点とし，集団の活性化についてはフェイズ 1 からフェ
イズ 3 までで示し，専門職が専門性を高めるまでを一連のプロセスとして示す．  
分析の結果，フェイズ 1 では，専門職の目標は，個人の目標として設定されていたが，ロ
ーテーションをきっかけに，専門職集団からの影響を受け，専門職は動機づけを変化させて
いた．よって，活性化の条件は，「自己を変化させる」とした．別次隊では，個性を出し相
手を変えようとすることが多く，ローテーションも少なくなり，動機づけを変化させること
なく，個人の成果のみに注力し続けていた．  
フェイズ 2 では，分業を非固定化し，専門以外の業務を行うことにより新参者となり，新
しい経験をしていた．また，つねに最適配置を行うことで，小集団を固定化することなく，
集団全体での活動を行っていた．専門職の個人の目標が集団での目標へと変化しはじめて
いる段階であった．よって，活性化の条件は，「専門性のサイロの外側を見る」とした．別
次隊では，決まった小集団（グループ）ができたことで，目先は居心地が良く，成果が上が
るように感じるが，集団全体での紐帯強度が強いところ，弱いところが存在してしまい，集
団全体での目標へと変化することができなかった． 
フェイズ 3 では，紐帯強度を均一に強くさせながら，専門職はこれまでの経験則では判
断できない状況において実践を重ねることで変化を続け，環境，状況に適した意思決定をお
こない，新たな能力を発生み出していた．この頃になると，専門職の目標が集団全体への目
標へと変化していた．その結果，集団が活性化し，専門職が専門性を向上させていた．よっ
て，活性化の条件は，「集団視点になる」とした．別次隊では，南極観測隊の行動は非定常
的業務であるにもかかわらず，経験者がその時の環境，状況に適した判断ではなく，前回の
経験からの判断を繰り返すことで，最適な意思決定を行うことができなく，集団においても
変化することなく停滞してしまった．  
 フェイズ 1 での要因や原因はフェイズ 3 まで継続的に行う必要があり，フェイズ 2 での
要因も同様にフェイズ 3 まで継続的に行う必要がある． 
 
Ⅴ．考察 
 以上より，専門性を高めながら専門職集団が活性化し，専門職集団の活性化の鍵となる，
逆機能の克服条件と，専門職集団と専門職における，活性化要因とプロセスを示す． 
 
１．フェイズ 1 
活性化の条件は，相手を変えるのではなく，まず専門職自身が変わることである．専門職
自身が変わらなければ，変化は起きず，専門職集団も変化し始めることはないため，「自己
を変化させる」ことが重要であった． 
 
（１）ローテーション（専門職集団） 
専門職集団の活性化要因は，ローテーションをおこない，専門職であっても集団を固定化
せず，その時々の環境と状況に応じて最適配置することで，専門職集団が変化していた．ロ
ーテーションを行なうことは，専門分野だけでなく，他分野の業務を行い，動機づけを変化
させることにも繋がり，重要な要因であった． 
 
 
18 
専門職集団における非定常的業務の活性化要因に関する研究 
－第 48 次南極観測隊を事例として－ 
専門職は，それぞれの役割を分けることで，専門性を発揮できる（沼上, 2004）．さらに，
専門を極めることに捧げてきた専門職は，同じ職業の人々と結びつくこと，それ自体に価値
観を認めることが指摘されている（Wenger, McDermott, & Snyder, 2002）．つまり，専門
職は細分化がますます進み，同じコミュニティから脱しにくく，これにより専門性の特化が
進んでいる．しかしながら，本稿では，専門性を持った専門職をローテーションし，最適配
置することで，集団全体が活性化しており，これは先行研究とは異なる特徴的な結果である．
また，同じ職種の集団に固執するのではなく，異業種と連携し，自ら異業種の業務を行うこ
とで，深い専門性が磨かれていた． 
 
（２）動機づけの変化（専門職） 
専門職は，環境や状況，集団に応じて，動機づけを変化させていた．第 48 次隊員は，環
境や状況が変化した際，相手を観察し，他部門の専門職と会話をすることで，動機づけを変
化させていた．その結果，専門職は，個人での活動の成果よりも，集団での活動の成果の方
が大きいことに気づき，専門職個人としても活性化していた．   
動機づけに関する先行研究によると，個人的目標にもとづく行為より，集団の活動として
の動機づけになることで，個人が発展することに繋がっている（松本, 2014）．集団は個人
よりも高い業績を上げており，個人の才能をより生かす方法は，集団に目をむけ，集団には，
個人へ対する動機づけの効力があると指摘しており（Robbins, 2005），これらが反映された
結果となった． 
 
２．フェイズ 2 
 活性化の条件は，専門職が専門以外の業務を行うことで，自己の専門（サイロ）の外側を
経験し，他者の専門を経験することで，新たな知識や視点が獲得された．よって，「専門性
のサイロの外側を見る」ことが重要であった． 
 
（１）小集団の非固定化（専門職集団） 
第 48 次隊では，フォーマルだけでなくインフォーマルな小集団においても，固定化はし
ていなかった．集団は，集団規範によって統制される （Robbins，2005）が，人は小集団
を形成すると，怠けることが明らかになっている（釘原, 2013）．これは，集団の規範とは
別に小集団独自の規範をつくることであり，手抜きをおこなうことが指摘されている．本稿
では，専門職集団内において，小集団を分業せず非固定化することにより，専門職が小集団
を移動し活動していた．そして，小集団独自の規範をつくることなく，集団全体での規範を
形成することになっていた．結成当初は，自己の目標を掲げ，自己中心的であった意識が，
小集団を非固定化し，異業種の業務を行うことで他者の専門性に対する知識や視点が獲得
される．専門性のサイロの外側を見ることができ，集団全体を見ることができるようになり，
全体的状況判断で行動できる専門職となり，第 48 次隊全体の目標へと変化していた． 
 
（２）専門以外の取組（専門職） 
専門職は，専門外の業務を行い新参者になり，新しい経験をすることで矛盾が起き，それ
らを解決していくことで専門性が高まる．その結果，専門職が活性化することが明らかにな
 
 
19 
専門職集団における非定常的業務の活性化要因に関する研究 
－第 48 次南極観測隊を事例として－ 
った．南極では，限られた隊員で夏オペレーションを行うために，専門以外の業務を行う．
専門職であっても，新しい経験をすることで，経験則が通用せず，知識がない，思い通りに
ならないといった状況になり，矛盾がおこる．しかし，専門職の場合，この矛盾に対して，
これまでの経験や，自己の専門的知識を別の専門業務に展開させ，どのように対応するか考
え，矛盾を解決し適応していく．専門性の高い人材は，専門外の専門職人材に対応すること
で，動機づけを変化させ，新しい分野の知識を吸収し，自己の専門に応用することで，専門
性を高めることになる．太田（1996）は専門職について，専門性を深めることに重きを置い
ていた．Susskind, R ＆ Susskind, D（2015）によると専門職は，「現状維持バイアス」，
つまり今日行っていることを続けたいという感情があり，変化を嫌うと示されている．さら
に専門職は，徒弟の関係により，長い時間，学習が必要であるとされていた．代表される理
論として正統的周辺参加があり，新参者と古参者の関係において，円熟した実践の場で，新
参者が一人前になりたいという欲求に動機づけられ，実際の仕事の過程に従事することに
よって技能を獲得していくと主張されている（Lave & Wenger, 1991）． 
先行研究では，専門職は専門分野に特化することで成長することや，同じ専門の古参者に
よって動機づけを変化させていたが，本稿では新たな結果が示された．近年では，異業種同
士が一緒に集まり，業務を行い，意識的に枠にとどまることが多いとされるが，専門職が他
分野の専門職から刺激を受け動機づけを変化させるだけでなく，自ら他分野の業務を行い
新参者になることで，専門性が向上する特徴的な要因となった． 
 
３．フェイズ 3 
活性化条件は，サイロの外側を見つつ，紐帯強度を変化させ，最適な意思決定を続ける．
さらに，自己の専門を俯瞰し，集団の全体像を知ることで目的までもが統一され，部分的判
断から，全体的判断に移行していた．よって，「集団視点になる」ことが重要であった． 
 
（１）紐帯強度の変化（中程度の紐帯強度・専門職集団） 
専門職集団の活性化には，紐帯強度が影響していた．第 48 次隊の結成当初は，あらゆる
組織から専門職が集められており，初めて会う隊員が多く，弱い紐帯で全体が均一であった．
その後，日本で準備・訓練を経て南極へと出発し，しらせでの共同生活，昭和基地での共同
作業により，紐帯強度は強い方向へと変化していた．結成当初から仲良しグループのような
ものが存在していると，集団内で紐帯強度が強いところ，弱いところとバラバラになること
が考えられる．しかし，第 48 次隊は，結成当初の均一な弱い紐帯からはじまり，集団全体
が均一的に紐帯強度を強い方向へ変化させ，集団が活性化していた．夏オペレーションが完
了し越冬生活に入ると，隊員同士は，さらに家族のような強い結合関係となり，強い紐帯へ
と変化したため，集団の活性化はとまり安定へと変化した． 
本稿では，弱い紐帯でも強い紐帯でもない，中程度の紐帯強度が，専門職集団の活性化に
適していることが明らかになり，これは特徴的な結果といえる．活性化において，弱い紐帯
の状態では，相手の能力や状況を判断することができず，効率が悪い．一方，集団が強い紐
帯により結びつくと，活性化が阻害される．したがって，専門職組織の活性化には，中程度
の紐帯強度の状態が適している． 
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（２）経験則の使い方（専門職） 
専門職は，経験則による判断をしないことが，活性化の要因であった．また，専門職集団
では，その時の環境，状況，メンバー，背景を踏まえ，経験則に縛られずに意思決定を行う
ことが重要であった．経験者が経験からの判断を行うことは，状況に適した判断をすること
が阻害されるだけでなく，前回の状況を超えることはなく活性化しない．西脇（2002）は，
専門職は専門性を深めることで，職業規範をもち，自律性をもつとし，経験から作られてい
ることを指摘している．先行研究では，経験からの判断に重きが置かれてきたが，本稿では，
専門職が専門を深めた経験則からくる判断ではなく，幅の広い視点を持ち，経験則を超えて
状況に適応した判断をすることが重要であることが示された． 
 
Ⅵ．結論と課題 
１．結論 
既存研究の多くは，組織内や組織間での異なる業務・スキルなどの連携による研究にとど
まり，専門職集団の活性化要因についても，人的資源管理（報酬・評価・教育等）などの外
発的動機づけや，メンバー間の円滑な連携，コミュニケーション，情報共有等の重要性の指
摘にとどまっていた．さらに，専門職は，コスモポリタン化理論が一般化していることや，
正統的周辺参加のように徒弟関係によって専門が深まるとされてきた．そのため企業では，
効率化をはかるために分業が高度化され，専門性を深めることを優先させる．そのため，外
的動機づけがなくなると成果を期待することができないのが通常であった． 
しかしながら本稿では，日々の最適配置によるローテーションが契機となり，それが推進
力となり，集団全体が活性化されていることが示された．専門職をローテーションさせ，専
門性のサイロからでることで，自己を変化させる．他分野の専門職と接するだけでなく，異
なる業務・スキルを自らが行い，新たな知識・経験を獲得することで，専門性のサイロの外
側を見ることが可能となる．このことから専門性の視野が広くなり，経験則に依存するだけ
ではなく，状況によって最適な意思決定が可能となる．さらに，集団内の関係性が弱い紐帯
強度から中程度の紐帯強度へと変化することで，集団全体の視点となり，内発的動機づけが
刺激される．このような，条件，要因とプロセスによって，専門性を高めながら，専門職集
団が活性化することが示唆された． 
榊原（1995）によると，日本企業は過去の成功パターンと決別し，将来に向かって新たな
フロンティアを開拓していくことが重要である．本稿では，専門性のサイロ化を回避し，外
側から専門をみることで，多様性がもたらされた専門とは異なる視点を獲得することが可
能となった．また，過去の成功パターンや経験の罠から逃れることで，専門職集団全体が活
性化していた．したがって，経験の罠から逃れることのできない企業においても，本稿で発
見された事実は，重要な示唆を与えることができるのではないだろうか． 
 
２．今後の課題 
 本稿は，第 48 次隊を対象とした単一事例での分析であり，一般化可能な仮説の提示には
至っていない．今後の課題としては，別次隊における調査を行い，複数ケースにしてサンプ
ルを増やすか，あるいは別の専門職集団を併せて検討する，等々の方法によって，仮説の妥
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当性を今後一層高めていく必要がある． 
 おわりに，南極観測隊とは，南極へ行って活動をしたいという想いを共通に持つ以外に，
共通点が何もない専門職の集まりである．それぞれが南極観測に必要な異なる専門性をも
つ必要最小限の者たちで構成された寄せ集めの集団．日本ではその専門分野において相応
の地位に就くメンバーであっても，南極では地位も役職も評価も上下関係もなく，誰もが自
分の専門分野を超えてできることはどんなことでも行わなければならない．南極という外
界から隔絶された環境で，隊員はそれぞれ専門職でありながら，多くの初めての体験をする
新参者でもあった． 
第 48 次隊夏オペレーションにおいて隊員は，自分自身の専門性をそのまま使えたわけで
はなく，専門職になる過程で身につけた様々な能力を駆使して，新しい作業に習熟し，作業
効率をあげていった．自分の専門分野に固執することなく，それ以外の作業に没頭すること
で新しい気づきが生まれ自己の専門性が進化し，同時にチームはひとつになった． 
重要なのはこの点である．この成果は，隊長やリーダーが意図して創り上げようとしたか
ら生まれたものではない．隊員ひとり一人が共に目の前のことにただひたすら集中し，日々
の会話と経験を共有したことにより，バラバラだった専門職の集団がひとつのチームにな
っていったのである． 
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